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Good Governance
Beispiele für eine gelungene Kooperation und 
Koordination zwischen der öffentlichen Hand 
und Erwachsenenbildungseinrichtungen in Tirol
Franz Jenewein
Kurzzusammenfassung
Der vorliegende Beitrag zeigt anhand konkreter Beispiele, wie eine Kooperation und 
Koordination zwischen dem Land Tirol, dem Bund und den Tiroler Weiterbildungseinrich-
tungen gelingend funktionieren kann. Auf struktureller Ebene hat sich die Form des 
Zusammenschlusses von EB-Einrichtungen bewährt. Vorgestellt und thematisiert werden 
u.a. die Tiroler Bildungsdatenbank, der Tiroler Beschäftigungspakt und die daraus hervor-
gehenden Produktionsschulen sowie die AG Bildungs- und Berufsberatung. Im Bereich der 
Organisation und des Managements werden das Österreichische Qualitätssiegel Ö-Cert, 
die Landkarte der Erwachsenenbildung in Tirol und Fragen der Finanzierung auf Bundes- und 
Landesebene thematisiert (Leistungsvereinbarungen, Flexibilisierungsklausel). Die „Initia-
tive Erwachsenenbildung“ dient als Beispiel von Good Governance im Bereich der Zusam-
menarbeit von Bund und Ländern unter Einbeziehung von Wissenschaft und Sozialpart-
nern. Den Abschluss des Beitrages bildet ein Ausblick auf künftige Anforderungen und 
Herausforderungen im Zusammenhang mit der Schaffung optimaler Rahmenbedingungen 
für LLL.
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Wichtige Voraussetzungen für einen gemeinsamen Entwicklungsprozess 
sind: ein gemeinsamer politischer Wille, eine kontinuierliche Planung unter 
Einbindung aller Stakeholder, die Umsetzung konkreter Bildungsschwer-
punkte und ein begleitendes Monitoring.
Im vorliegenden Praxisbericht werden Beispiele 
gelungener Kooperation und Koordination im Sinne 
einer Good Governance zwischen der öffentlichen 
Hand und Erwachsenenbildungseinrichtungen in 
Tirol vorgestellt. Vereinfacht bezeichnet Gover-
nance, abgeleitet von Regierungs-, Amts- bzw. 
Unternehmensführung, eine Lenkungsform von 
politisch-gesellschaftlichen Einheiten wie Staat, 
Verwaltung, Gemeinden, privaten oder öffentli-
chen Organisationen. Herbert Altrichter bezeich-
net das Konzept der Governance bezogen auf den 
Bildungssektor als „Educational Governance“, als 
eine interdisziplinäre Forschungstradition, die 
Steuerungsfragen als Handlungskoordination 
zwischen Akteuren in einem Mehrebenensystem 
begreift. Sie umgeht damit die Unterkomplexität 
linearer Systeme, ermöglicht in der Öffnung für 
Markt, Gemeinschaft und Netzwerke die Perspektive 
auf andere Steuerungsformen und geht weg von 
einer Top-Down Steuerung durch die Gesetzgebung 
(vgl. Altrichter 2007, S. 10f.).
Die Tiroler Erwachsenenbildung besitzt eine große 
Vielfalt an Bildungseinrichtungen1. In der Vertei-
lung des Angebots lässt sie aber große Unterschiede 
erkennen. So wirkt der Großteil der Einrichtungen 
in den Zentren, während in den entlegeneren Ge-
meinden nur mehr das Katholische Bildungswerk 
und die Erwachsenenschulen tätig sind. Auch die 
beruflichen Weiterbildungseinrichtungen und die 
Volkshochschule bieten in ihren Regionalstellen 
lediglich einen Teil ihres Programmes an. Aufgabe 
der Politik ist es daher, dort gestaltend einzugrei-
fen, wo strukturelle und finanzielle Ungleichheiten 
herrschen.
Good Governance auf struktureller Ebene
In Tirol haben sich 20 Bildungseinrichtungen2 und 
das öffentliche Bibliothekswesen im Verein „Er-
wachsenenbildung Tirol“ zusammengeschlossen, 
um gemeinsame Ziele und übergeordnete Themen 
Good Governance
Beispiele für eine gelungene Kooperation und 
Koordination zwischen der öffentlichen Hand 
und Erwachsenenbildungseinrichtungen in Tirol
1 Derzeit gibt es in Tirol etwa 90 Erwachsenenbildungseinrichtungen, die in den Bereichen der beruflichen und allgemeinen Erwach-
senenbildung Veranstaltungen anbieten. Weiters zählt zur Erwachsenenbildung das öffentliche Bibliothekswesen mit 105 Biblio-
theken und die Universitätsbibliothek Innsbruck.
2 Diese 20 Einrichtungen sind wiederum österreichweit auf Verbandsebene in der Konferenz der Erwachsenenbildung Österreichs 
(KEBÖ) vertreten.
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wie etwa Öffentlichkeitsarbeit, MitarbeiterInnen-
führung oder Qualitätssicherung zu erarbeiten. 
Bereits im Vorfeld wurde darauf geachtet, dass 
die zuständige Fachabteilung und das für Bildung 
zuständige Regierungsmitglied auf Landesebene 
eingebunden sind. Der Verein pflegt zudem eine ge-
lungene Zusammenarbeit mit dem Ländernetzwerk 
„Weiter.Bildung“, das österreichweit vernetzt ist.
Tiroler Bildungsdatenbank: Bildung, Beratung, 
Förderung
Ein Beispiel für die gelungene Zusammenarbeit 
Tiroler Bildungseinrichtungen ist die Weiterbil-
dungsdatenbank www.tiroler-bildungskatalog.at. 
Das gesamte Bildungsangebot der Einrichtungen 
sowie Informationen zur Bildungsberatung und 
-förderung können hier abgerufen werden. 
In enger Zusammenarbeit der Länder mit dem 
Bundesministerium für Unterricht, Bildung, Kunst 
und Kultur (BMUKK) wurde es möglich, dass öster-
reichweit geltende Klassifikationen (= Kategorien) 
für Bildungsdatenbanken festgesetzt wurden. 
Als gemeinsam erarbeiteter Qualitätsstandard 
gilt die österreichweite Kursdatenbank „eduArd“ 
(EDUcation Austria Resource Directory). Die Tiroler 
Bildungsdatenbank ist ein „Zulieferer“ dafür. Good 
Governance wirkt in diesem Zusammenhang durch 
eine professionelle Koordination und Zusammenar-
beit, aber auch in der Finanzierung.
Fortbildung der haupt- und ehrenamtlichen 
MitarbeiterInnen
Die Professionalisierung der MitarbeiterInnen ist 
ein Anliegen aller Bildungsanbieter. Während die 
hauptamtlichen MitarbeiterInnen Fortbildungs-
angebote in Form von (Universitäts-)Lehrgängen 
(Bildungsmanagement, UNI-Lehrgang für Pädago-
gische MitarbeiterInnen) oder auf Verbandsebene 
wahrnehmen können, gibt es für die ehrenamtlichen 
MitarbeiterInnen wenig Angebote. Ein hoher Quali-
tätsstandard in der regionalen Erwachsenenbildung 
und im öffentlichen Bibliothekswesen ist nur dann 
aufrechtzuerhalten, wenn die vorwiegend ehren-
amtlichen MitarbeiterInnen in den Bildungswerken 
über das nötige Handwerkszeug verfügen. Bisher 
wurden für diese Zielgruppe fünf Lehrgänge ange-
boten. Kerninhalte der Lehrgänge sind: Grundlagen 
der Erwachsenenbildung, Veranstaltungsplanung, 
Methodik und Didaktik, Kommunikation und Öf-
fentlichkeitsarbeit. In Ergänzung zu den theore-
tischen Inhalten arbeiten die TeilnehmerInnen an 
einem konkreten Projekt, führen die Veranstaltung 
in der jeweiligen Bildungseinrichtung durch und 
präsentieren die wichtigsten Ergebnisse am Ende 
des Lehrgangs. Derzeit sind 14 TeilnehmerInnen 
aus vier verschiedenen Bildungseinrichtungen im 
Kurs. Positiv angemerkt werden muss in diesem 
Zusammenhang die gute Kooperation mit der 
Weiterbildungsakademie.
Tiroler Beschäftigungspakt: Produktionsschulen 
und AG Bildungs- und Berufsberatung
Ein Spezifikum „Tiroler Art“ ist die Zusammenarbeit 
auf der Ebene aller Sozialpartner – des Landes Tirol, 
des AMS und der Erwachsenenbildung im Tiroler 
„Beschäftigungspakt“. Dieser hat die Aufgabe der 
Koordination beschäftigungsrelevanter Fragen wie 
der Reduktion gering qualifizierter Arbeitskräfte. 
Die Beauftragung von einschlägigen Studien und 
die Ableitung und Umsetzung von konkreten Hand-
lungsschritten zur Reduktion der Anzahl gering 
qualifizierter Arbeitskräfte sind weitere Aufgaben 
dieses Gremiums. 
Ein gelungenes Beispiel hierfür sind die Produk-
tionsschulen in Innsbruck und Wörgl. In diesen 
Produktionsschulen bekommen schwer am Ar-
beitsmarkt vermittelbare Jugendliche, vor allem 
Mädchen mit Migrationshintergrund, die Chance, 
eine schulische Ausbildung nachzuholen und par-
allel dazu im Arbeitsprozess Fuß zu fassen. In den 
Praxisstunden beschäftigen sie sich mit den Themen 
textiles Gestalten, Computertechnologie und Ge-
stalten mit Holz oder Metall. Die Erfolgsquote ist 
sehr hoch, was auch dazu geführt hat, dass diese 
Produktionsschulen nach einer vom ESF-geförderten 
Pilotphase in das Regelsystem übernommen wurden 
und finanziert werden. 
Der „AG Bildungs- und Berufsberatung“ wiede-
rum ist es gelungen, als eine trägerunabhängige 
Einrichtung in enger Zusammenarbeit mit dem 
BMUKK eine Struktur für die Bildungs- und Berufs-
beratung in Tirol aufzubauen und ein Netzwerk 
aller Bildungs- und BerufsberaterIn nen zu knüp-
fen. Ergebnis ist eine digitale Tirolkarte unter 
www.bildungsberatung-tirol.at, auf welcher sich 
fünfzehn Bildungs- und Berufsberatungseinrich-
tungen und ihre Schwerpunkte und Zielgruppen 
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präsentieren. Bildungsinteressierte und Ratsu-
chende erhalten damit eine Übersicht über die Ti-
roler Bildungs- und Berufsberatungseinrichtungen.
Good Governance im Bereich 
Management und Organisation
Governance im Bildungsbereich ist besonders durch 
eine Zentralisierung der Qualitätssicherung über 
generelle Standards bei gleichzeitiger Dezentrali-
sierung der Umsetzung, Planung und Steuerung im 
Detail charakterisiert (vgl. Böttcher 2007, S. 186). 
Bund, speziell das BMUKK, Länder, Gemeinden, 
Sozial partner, Wissenschaft und Bildungseinrich-
tungen arbeiten hier in Österreich auf mehreren 
Ebenen eng zusammen: 
• Entwicklung von gemeinsamen Qualitätsstan-
dards in der Erwachsenenbildung am Beispiel des 
Österreichischen Qualitätssiegels Ö-Cert
• Entwicklung und Umsetzung des österreichwei-
ten Projekts „Initiative Erwachsenenbildung“
• Einrichtung von ExpertInnengruppen zur Strate-
gie zum lebensbegleitenden Lernen 2020 (LLL:2020) 
und des Nationalen Qualifikationsrahmens (NQR), 
Korridor 2 (non-formaler Bildungssektor)
Das Österreichische Qualitätssiegel Ö-Cert
Im Bereich der Qualitätssicherung gibt es eine recht-
lich bindende Vereinbarung zwischen dem Bund und 
den Ländern (Vereinbarung §15a BVG) in der Aner-
kennung von neun definierten QM-Systemen. Derart 
ist gesichert, dass bisher erworbene Qualitätszertifi-
kate wie LQW (Lernerorientierte Qualitätstestierung 
in der Weiterbildung), EN ISO 9001:2008 usw. mittels 
Ö-Cert gegenseitig von allen Bundesländern und 
vom Bund anerkannt werden. Mit diesem Schritt 
wurde eine große verwaltungstechnische Erleich-
terung in den einzelnen Ländern geschaffen, da die 
Länder bei der Vergabe von Fördermittel nicht mehr 
die unterschiedlichen QM-Systeme prüfen müssen. 
Überregional tätigen Bildungsanbietern bleibt damit 
erspart, sich mehrfach Anerkennungsverfahren un-
terziehen zu müssen. Zudem ist das Qualitätssiegel 
für die KursteilnehmerInnen und TrainerInnen ein 
Garant für qualitativ hochwertig geleistete Arbeit. 
Hier wurde ein guter und längst fälliger Kompromiss 
erarbeitet. 
MAP EB Tirol – Landkarte der  
Erwachsenenbildung in Tirol
Gemeinsam mit der AK-Tirol hat das Land in Zusam-
menarbeit mit dem Bund eine Studie zur Erhebung 
der Erwachsenenbildung unter dem Titel „MAP 
EB Tirol – Landkarte der Erwachsenenbildung in 
Tirol“ in Auftrag gegeben. Die Studie wird von der 
Universität Klagenfurt im Jahr 2013 erstellt und 
setzt einen Schwerpunkt auf die Umsetzung des 
LLL-Programms. Ausgehend von einer ausführlichen 
wissenschaftlichen Recherche der Anbieter und des 
Angebots wird eine Tirolkarte erstellt, um einerseits 
die Vielfalt der Bildungsangebote und der Anbieter 
zu dokumentieren, andererseits sollen so auch 
weiße Flecken aufgezeigt werden. Zudem werden 
konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet, die 
wiederum in konkrete Maßnahmen im Hinblick auf 
die LLL-Strategie 2020 münden sollen.
Finanzierung: Leistungsvereinbarungen und 
Flexibilisierungsklausel
Auf Bundesebene werden bereits seit vier Jahren mit 
den Verbänden in der KEBÖ Leistungsvereinbarun-
gen abgeschlossen. Jeweils auf drei Jahre werden 
mit den einzelnen Verbänden die Zielsetzungen, 
Strategien und Budgetzahlen definiert und in einem 
regelmäßigen Controlling überwacht. Der Vorteil 
für die Einrichtungen liegt in einer längerfristigen 
Planungsarbeit und der Bund hat den Vorteil, dass 
stärker in die Planungsarbeit eingegriffen werden 
kann. Durch das Setzen von konkreten Bildungszie-
len erfolgt automatisch eine engere Definition von 
Bildungsschwerpunkten. Seitens der Anbieter wird 
die Kritik laut, dass es dadurch zu einer Reduktion 
der Vielfalt an Bildungsangeboten kommen kann 
und die neuen Schwerpunkte nur noch auf die 
Projektebene verlagert werden.
Auf Landesebene arbeitet das Tiroler Bildungs-
institut auf Basis einer Flexibilisierungsklausel 
eng mit dem Land Tirol zusammen. In Form eines 
Globalbudgets werden für drei Jahre Zielsetzungen, 
Leistungskennzahlen, Managementziele und Inhalte 
definiert. In vierteljährlichen Controllingbeirats-
sitzungen werden diese Kennzahlen überprüft. 
Seitens des Landes Tirol werden unter Einbindung 
der zuständigen politischen Referentin ganz 
exakt die Bildungsschwerpunkte, Programme und 
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Budgetkennzahlen definiert. Es gibt somit einen 
klaren Bildungsauftrag mit dem entsprechenden 
Budgetansatz. Ein- und Ausgaben sind klar definiert. 
Der Anreiz für ein unternehmerisches Arbeiten wird 
geschaffen, indem Mehreinnahmen als Rücklage 
übertragen werden können. Diese können dann für 
größere Anschaffungen herangezogen werden. Als 
Non-Profit-Organisation hat das Tiroler Bildungs-
institut ein Budget für den Sachaufwand und einen 
Budgetansatz für Einnahmen. Auf Basis eines Schlüs-
sels wurde der Aufwand für Personalkosten berech-
net, der in Form eines Personalkostenzuschusses 
an das Land überwiesen wird. Gelingt es, den Auf-
wand für Sachausgaben zu reduzieren und/oder 
die Einnahmen zu erhöhen, werden diese Mittel als 
Flexibilisierungsrücklage auf einem Konto verbucht 
und können für zukünftige größere Anschaffungen 
herangezogen werden.
Inhaltlicher Schwerpunkt: „Initiative 
Erwachsenenbildung“ 2012-2014
Mit der Initiative Erwachsenenbildung ist es dem 
Bund erstmals gelungen, gemeinsam mit den Län-
dern unter Einbeziehung der Wissenschaft und 
Sozialpartner ein großes längerfristiges Projekt zur 
Förderung des lebenslangen Lernens durchzuführen. 
Die Initiative Erwachsenenbildung bietet Menschen 
die Chance, kostenfrei ihre Grundkompetenzen zu 
erweitern und den Pflichtschulabschluss nachzu-
holen. Bund und Länder teilen sich die Kosten und 
die Maßnahmen werden in allen österreichischen 
Bundesländern mit großer Nachfrage umgesetzt. 
Über die Akkreditierung der Bildungsanbieter ent-
scheidet eine unabhängige ExpertInnengruppe und 
parallel zur Umsetzung läuft ein Monitoring mit 
wissenschaftlicher Begleitung. Besonders erfreulich 
in diesem Zusammenhang ist auch, dass sich diese 
Programme verstärkt an Menschen mit Migrations-
hintergrund wenden.
Künftige Anforderungen und  
Herausforderungen
Die Etablierung einer tragfähigen Governance-Struk-
tur ist ein wichtiger Meilenstein für die zukünftige 
LLL-Strategie. Optimale Rahmenbedingungen für 
lebensbegleitendes Lernen beruhen nicht auf einer 
„Top-Down“-Struktur, sondern sind auf gemeinsame, 
aufeinander abgestimmte Anstrengungen mehrerer 
Ebenen und Organisationsbereiche angewiesen 
(vgl. Netzer 2010, S. 93). Wichtige Voraussetzungen 
für diesen gemeinsamen Entwicklungsprozess sind: 
ein gemeinsamer politischer Wille, eine kontinuier-
liche Planung unter Einbindung aller Stakeholder, 
die Umsetzung konkreter Bildungsschwerpunkte 
und ein begleitendes Monitoring. 
Eine weitere Anforderung besteht in der Strategie 
der Flexibilisierung der Lernangebote. Erwachse-
nenbildung muss auf eine flexible und zugängliche 
Art und Weise zur Verfügung gestellt werden, die 
Erwachsene in die Lage versetzt, Bildung mit ihrem 
komplexen Arbeitsleben sowie mit ihren familiären 
Verpflichtungen in Einklang zu bringen. Bildung 
muss den Bildungsuchenden näher gebracht werden. 
Es müssen die Bildungsangebote in den Regionen 
erweitert werden und zudem müssen schwer zu 
erreichende Erwachsene davon überzeugt werden, 
dass Bildung ihr Leben bereichern kann. 
Im Bereich der Qualitätssicherung und Entwicklung 
muss der eingeschlagene Weg fortgesetzt werden. 
Bisherige Erfahrungen zeigen, dass die verschiede-
nen QM-Systeme nur dann greifen, wenn in klar 
definierten Zeitabständen interne und externe 
Überwachungen erfolgen. Die gelungene Zusam-
menarbeit mit der Wissenschaft und den Bildungs-
einrichtungen sowie den öffentlichen Stellen hat 
gezeigt, dass eine Verknüpfung von Theorie und Pra-
xis möglich ist. Das Ergebnis dieser Zusammenarbeit 
zeigt sich in der Zufriedenheit der MitarbeiterInnen, 
der TeilnehmerInnen und der AuftraggeberInnen.
Im Bereich der Qualifizierung der haupt- und ehren-
amtlichen MitarbeiterInnen müssen die Bildungs-
einrichtungen investieren. Diesbezüglich stehen 
die allgemeinbildenden und beruflichen Weiterbil-
dungseinrichtungen vor großen Herausforderungen. 
Die Struktur der Bildungswerke und öffentlichen 
Bibliotheken ist auf die Leistungen von ehrenamt-
lichen oder nebenberuflichen MitarbeiterInnen 
angewiesen. Umso wichtiger ist es daher, dass in 
3 Siehe dazu auch den Beitrag „Viele Köche... Erwachsenenbildung zwischen Kompetenzchaos und Multilevelgovernance“ von  
Martin Netzer in der vorliegenden Ausgabe des „Magazin erwachsenenbildung.at“ unter: http://www.erwachsenenbildung.at/ 
magazin/13-18/meb13-18_03_netzer.pdf; Anm.d.Red.
612-
Literatur
Verwendete Literatur
Altrichter, Herbert (2007): Educational Governance. Handlungskoordination im Bildungssystem. Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwis-
senschaften.
Böttcher, Wolfgang (2007): Zur Funktion staatlicher „Inputs“ in der dezentralen und outputorientierten Steuerung. In: Altrichter, 
Herbert (2007): Educational Gvoernance: Handlungskoordination im Bildungssystem. Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissen-
schaften 
Netzer, Martin (2010): Impulse und Ziele in Österreich: Status quo und aktuelle Herausforderungen. In: Strategie Oberösterreich. 
Impulse & Ziele für Erwachsenenbildung. Amt der Oö. Landesregierung, Direktion Bildung und Gesellschaft, Referat Erwachsenen-
bildung. Trauner: Linz.
Weiterführende Links
Tiroler Bildungsdatenbank: http://www.tiroler-bildungskatalog.at
Ö-Cert: http://www.oe-cert.at
Fo
to
: M
ar
tin
 W
eb
er
Franz Jenewein ist Leiter des Tiroler Bildungsinstituts (TBI), das sich aus dem Weiterbildungs-
zentrum Grillhof und dem Medienzentrum des Landes Tirol zusammensetzt. Nach dem 
Studium der Politikwissenschaft und Geschichte arbeitete er als Pädagogischer Mitarbeiter 
im Tiroler Volksbildungswerk, anschließend als Mitarbeiter in der Tiroler Förderungsstelle für 
Erwachsenenbildung und seit 1998 als Leiter des TBI. Er hat in den Bereichen Erwachsenen-
bildung, Bildungsmanagement und Qualitätsmanagement Weiterbildungen abgeschlossen. 
Als Mitglied in mehreren Arbeitsgruppen im Bundesministerium für Unterricht, Kunst und 
Kultur, Verein Erwachsenenbildung Tirol, Europäisches Forum Alpach, Tiroler Bildungsforum 
und amg-Tirol ist er in vielen Bildungsnetzwerken vertreten.
Mag. Franz Jenewein
f.jenewein@grillhof.at
http://www.grillhof.at
+43 (0)512 3838
diesem Bereich Qualitätsstandards entwickelt und 
überprüft werden. 
Lebensbegleitendes Lernen wird nur dann ge-
sellschaftliche Wirklichkeit werden, wenn die 
Anrechenbarkeit von Wissen und Kompetenzen 
verbessert und die Durchlässigkeit zwischen den 
verschiedenen Bildungssektoren gesteigert wird. 
Hier werden die Ergebnisse und Erkenntnisse aus 
den ExpertInnengruppen des Nationalen Qualifika-
tionsrahmens (NQR) wegweisend sein.
Nicht zuletzt müssen kreative Formen der Finan-
zierungsinstrumente überlegt werden. Bisherige 
Erfahrungen zeigen, dass eine erfolgreiche Initiative 
nicht ohne angemessene staatliche Unterstützung 
funktionieren kann. Dies umfasst nicht nur die Finan-
zierung, sondern auch die politische Unterstützung.
Die in diesem Beitrag aufgelisteten Praxisbeispiele 
zeigen, wie diesen Herausforderungen begegnet 
werden kann. 
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Abstract
Concrete examples show how cooperation and coordination between the province of 
Tyrol, the Austrian federal government, and Tyrolean continuing education institutions 
can be successful. At the structural level, the form of a coalition of the adult education 
institutions has proven its worth. The article presents the Tyrolean Education Database, 
the Tyrol Employment Pact and the production schools resulting from it as well as the 
Educational Guidance working group (AG Bildungs- und Berufsberatung in German). In the 
area of organization and management, the Austrian seal of quality Ö-Cert, the map of 
adult education in Tyrol and questions about funding at the federal and provincial levels 
are discussed (performance agreements, flexibility clause). The Adult Education Initiative 
(Initiative Erwachsenenbildung in German) is an example of good governance in the area 
of cooperation between the federal government and the provinces including academic 
and social partners. The article concludes by examining the outlook for future requirements 
and challenges in connection with creating optimal conditions for lifelong learning.
Good Governance
Examples of successful cooperation and coordination between the  
public sector and adult education institutions in Tyrol
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